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1 
Trei dintre surprizele schimbării 

1. 

Î�ntr-o sâmbătă a anului 2000, mai mulț�i clienț�i, care nu bă-
nuiau nimic, ș� i-au făcut apariț�ia î�ntr-un cinematograf sub-
urban din Chicago pentru a vedea filmul programat pentru 
matineul de la 13.05, Payback (După faptă și răsplată), un 
film de acț�iune cu Mel Gibson î�n rolul principal. Au primit 
o băutură nealcoolică ș� i o cutie gratuită de popcorn ș� i au 
fost rugaț�i să mai rămână un timp după film, pentru a răs-
punde la câteva î�ntrebări despre standul cu produse ali-
mentare. Aceș�ti fani ai filmelor participau fără voia lor la 
un studiu despre comportamentele alimentare iraț�ionale. 

Era ceva neobiș�nuit la popcornul pe care î�l primiseră. 
Era mizerabil. Î�n realitate, chiar asta fusese intenț�ia: să fie 
mizerabil. Fusese pregătit cu cinci zile î�nainte ș� i era atât de 
rânced î�ncât scârț�âia când î�l mestecai. Unul dintre clienț�ii 
care văzuseră filmul l-a comparat mai târziu cu polistirenul, 
iar alț�i doi clienț�i au cerut banii î�napoi, uitând că au primit 
popcornul gratis. 

Unii l-au primit î�n cutii de dimensiuni medii, î�n vreme 
ce alț�ii au primit o cutie mare – genul acela de găleată uriaș�ă 
care pare să fi fost utilizată ca piscină gonflabilă la un 
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moment dat. Fiecare persoană a primit câte o cutie ca să 
nu fie nevoie să î�mpartă cu altcineva. Cercetătorii care rea-
lizau studiul erau interesaț�i de o î�ntrebare simplă: Oare 
persoanele care primiseră recipiente mai mari aveau să 
mănânce mai mult? 

Cele două cutii erau atât de mari î�ncât niciunul dintre 
spectatori nu putea să-ș� i termine porț�ia. Aș�a că î�ntrebarea 
propriu-zisă de care era interesat studiul era ceva mai spe-
cifică: O persoană care dispune de o cantitate mai mare de 
popcorn va mânca mai mult decât una care dispune de o 
cantitate mai mică? 

Viclenii cercetători au cântărit cutiile atât î�nainte cât ș� i 
după film, aș�a că au putut să măsoare cu exactitate cât 
popcorn mâncase fiecare persoană. Rezultatele au fost 
ș�ocante: oamenii care primiseră cutii mai mari mâncaseră 
cu 53% mai mult popcorn decât cei cu cutii de dimensiuni 
medii. Asta î�nsemna echivalentul a 173 de calorii suplimen-
tare ș� i faptul că î�ș� i băgaseră mâna î�n cutie de aproximativ 
21 de ori î�n plus. 

Brian Wansink, autorul studiului, conduce Food and 
Brand Lab din cadrul Cornell University ș� i a descris rezul-
tatele î�n cartea sa Mindless Eating (Când mănânci prostește): 
„Am făcut ș� i alte studii î�n care am utilizat popcorn ș� i rezul-
tatele au fost î�ntotdeauna aceleaș� i, indiferent cum modifi-
cam noi detaliile. Nu avea nicio importanț�ă dacă era vorba 
de clienț�ii unui cinematograf din Pennsylvania, din Illinois 
sau din Iowa ș� i nu conta nici genul de film la care se uitau; 
toate studiile noastre cu popcorn au ajuns la aceeaș�i 
concluzie: oamenii mănâncă mai mult atunci când primesc 
un recipient mai mare. Punct”. 
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Nicio altă teorie nu explică comportamentul. Oamenii 
nu mâncau de plăcere. (Popcornul era atât de rânced î�ncât 
scârț�âia!) Nu erau mânaț�i de dorinț�a de a-ș�i termina porț�ia. 
(Ambele cutii erau prea mari pentru a putea fi terminate.) 
Nu avea nicio importanț�ă dacă le era foame sau erau sătui. 
Ecuaț�ia este invariabilă: primeau un recipient mai mare = 
consumau o cantitate mai mare. 

Cireaș�a de pe tort a fost aceea că oamenii refuzau să 
creadă rezultatele. După film, cercetătorii vorbeau cu spec-
tatorii despre cele două versiuni ale cutiilor de popcorn ș� i 
despre rezultatele cercetărilor anterioare. Cercetătorii î�n-
trebau: „Credeț�i că aț�i mâncat mai mult din cauza dimensi-
unilor mai mari ale cutiilor?” Majoritatea luau ideea î�n 
râs, spunând că „pe mine nu mă păcălesc lucrurile de felul 
acesta” sau „î�mi dau foarte bine seama când sunt sătul”. 

Hopa! 

2. 

Imaginaț�i-vă că v-au fost prezentate datele cercetării des-
pre consumul de popcorn, dar nu au fost menț�ionate dimen-
siunile cutiilor. Folosind rezumatul datelor pe care le aveț�i, 
aț�i putea să scanaț�i repede rezultatele ș� i să vedeț�i cât pop-
corn au mâncat diferiț�i oameni: unii au mâncat puț�in, alț�ii 
au mâncat mult ș� i câț�iva au părut că pun la î�ncercare limi-
tele stomacului omenesc. Î�narmaț�i cu un set de date de felul 
acesta, v-ar fi uș�or să vă grăbiț�i să trageț�i concluzii. Câțiva 
oameni sunt Cumpătați când iau o gustare, în timp ce alții 
sunt cu adevărat Lacomi. 

Un expert î�n sănătate publică, care ar studia datele î�m-
preună cu dumneavoastră, ar ajunge foarte probabil să-ș� i 
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facă griji din cauza Lacomilor. Trebuie să-i motivăm pe oa-
menii aceștia să adopte comportamente mai sănătoase atunci 
când iau o gustare! Haideți să găsim modalități prin care să 
le arătăm riscurile medicale la care se expun atunci când 
mănâncă atât de mult! 

Dar staț�i puț�in. Dacă vreț�i ca oamenii să mănânce mai 
puț�in popcorn, soluț�ia este destul de simplă: le daț�i cutii mai 
mici. Nu trebuie să vă gândiț�i la ce ș�tiu ei sau la atitudinea 
lor. 

Puteț�i vedea cât de uș�or ne-ar fi să transformăm o pro-
blemă uș�oară de schimbare (micș�orarea cutiilor) î�ntr-o 
problemă dificilă de schimbare (să convingem oamenii să 
gândească diferit). Aceasta este prima surpriză referitoare 
la schimbare: de multe ori, ceea ce pare o problemă care 
ț�ine de natura umană este doar o problemă de circumstanț�e. 

3. 

Această carte intenț�ionează să vă ajute să schimbaț�i lucru-
rile. Noi analizăm schimbarea la toate nivelurile: individual, 
organizaț�ional ș�i societal. Poate că vreț�i să vă ajutaț�i fratele 
să scape de dependenț�a de jocurile de noroc. Poate că vreț�i 
să vă determinaț�i oamenii din echipă să fie mai economi 
date fiind condiț�iile de pe piaț�ă. Poate că aț�i vrea să vedeț�i 
mai mulț�i vecini care merg pe bicicletă la serviciu. 

De obicei, subiectele acestea sunt tratate diferit – există 
consultanț�ă axată pe „managementul schimbării” pentru 
partea executivă, recomandări „self-help” pentru persoane 
individuale ș� i recomandări referitoare la „schimbarea 
lumii” pentru activiș� ti. Din păcate, toate eforturile de a 
schimba lucrurile nu se pot materializa fără să î�ncepi să 
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acț�ionezi diferit pentru a schimba un lucru, indiferent cât 
de neî�nsemnat ar fi. Fratele tău nu trebuie să mai calce prin 
cazinouri; angajaț�ii tăi trebuie să rezerve bilete de avion la 
o clasă mai ieftină. Î�n ultimă instanț�ă, toate eforturile de 
schimbare se reduc la aceeaș�i misiune: î�i putem face pe oa-
meni să î�nceapă să se comporte diferit? 

Ș� tim la ce vă gândiț�i: oamenii se opun schimbării. Dar 
lucrurile nu sunt chiar aș�a de clare. Î�n fiecare zi vin pe lume 
copii ș� i, î�n mod inexplicabil, părinț�ii lor î�ntâmpină schim-
barea cu bucurie. Gândiț�i-vă doar la amploarea acestei 
schimbări! Cine ar fi de acord să lucreze pentru un ș�ef care 
î�l trezeș�te de două ori pe noapte ț�ipând din cauza unor tre-
buri administrative banale? (Ș� i cum ar fi dacă de fiecare 
dată când purtaț�i o haină nouă ș�eful ar umple-o de bale?) 
Cu toate acestea, oamenii nu doar că nu opun rezistenț�ă 
acestei schimbări copleș� itoare, ci se oferă voluntari. 

Facem o mulț�ime de schimbări importante î�n viaț�ă, ș� i 
nu e vorba doar de naș�terea copiilor, ci ș�i de căsătorie, o casă 
nouă, noi tehnologii, noi atribuț�ii de serviciu. Î�n acelaș�i timp, 
alte comportamente ne sunt î�ngrozitor de adânc î�nrădăci-
nate. Fumătorii fumează î�n continuare, copiii se tot î�ngraș�ă 
ș�i partenerul de viaț�ă pare că nu va fi î�n stare niciodată să-ș�i 
pună cămăș�ile murdare î�n coș�ul de rufe. 

Aș�a că există schimbări dificile ș� i schimbări uș�oare. 
Cum se deosebesc unele de altele? Î�n această carte, noi 
susț�inem că schimbările î�ncununate de succes au un tipar 
comun. Ele presupun că liderul schimbării face trei lucruri 
î�n acelaș� i timp. Am menț�ionat deja unul dintre aceste trei 
lucruri: ș� i anume, pentru a schimba comportamentul unei 
persoane, trebuie să-i schimbăm circumstanț�ele. 
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Bineî�nț�eles, jocul nu se reduce la circumstanț�e. Puteț�i 
trimite un alcoolic la dezalcoolizare, unde noul mediu î�l va 
ajuta să nu mai bea deloc. Dar ce se î�ntâmplă după ce plea-
că de acolo ș� i influenț�a respectivă dispare? Este posibil să 
observaț�i o creș�tere a productivităț�ii angajaț�ilor din de-
partamentul de vânzări atunci când managerul de vânzări 
stă cu ochii pe ei, dar ce se î�ntâmplă după aceea, când situ-
aț�ia revine la normal? Dacă vreț�i să schimbaț�i comporta-
mentul oamenilor, trebuie să ajungeț�i la inima ș�i mintea lor, 
nu doar să le schimbaț�i mediul. 

Problema este următoarea: de multe ori, inima ș� i min-
tea se ceartă. Cu patimă. 

4. 

Gândiț�i-vă la Clocky, un ceas deș�teptător inventat de Gauri 
Nanda, o studentă de la MIT. Nu este un ceas deș�teptător 
obiș�nuit: are roț�i. Î�l programaț�i seara, iar dimineaț�a, când 
se declanș�ează alarma, coboară de pe noptieră ș� i fuge prin 
cameră, forț�ându-vă să alergaț�i după el. Imaginaț�i-vă sce-
na: vă târâț�i prin dormitor î�n chiloț�i, urmărind ș� i î�njurând 
un ceas care fuge. 

Clocky se asigură că nu veț�i da de necaz amânând î�n-
truna alarma. Ș� i s-ar părea că teama aceasta este frecventă, 
din moment ce au fost cumpărate î�n jur de 35.000 de bucăț�i 
cu 50 $ bucata î�n primii doi ani de când Clocky a apărut pe 
piaț�ă (î�n ciuda faptului că promovarea a fost minimă). 

Succesul acestei invenț�ii ne spune multe despre psi-
hologia omului. Ne demonstrează, de fapt, că suntem 
schizofrenici. O parte din noi – latura noastră raț�ională – 
vrea să se trezească la 5.45, lăsându-ne destul timp pentru 
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o alergare scurtă î�nainte să plecăm la birou. Cealaltă parte 
a noastră – latura emoț�ională – se trezeș�te î�n î�ntunericul 
din primele ore ale dimineț�ii ș� i amână alarma î�ntruna, do-
rindu-ș� i doar câteva minute î�n plus de somn î�n aș�ternutul 
cald. Dacă semănaț�i cu noi, dacă latura voastră emoț�ională 
câș�tigă de obicei dezbaterile acestea interne, este posibil 
să fiț�i unul dintre potenț�ialii cumpărători ai lui Clocky. 
Avantajul aparatului este că î�i permite laturii voastre ra-
ț�ionale să păcălească latura emoț�ională. Este pur ș� i simplu 
imposibil să vă cuibăriț�i sub plapumă atunci când un ceas 
deș�teptător scăpat de sub control fuge prin cameră. 

Să spunem lucrurilor pe nume: Clocky nu este un pro-
dus pentru o naț�ie care are toată ț�igla pe casă. Dacă Spock* 
vrea să se trezească la 5.45, se trezeș�te pur ș� i simplu. Fără 
niciun fel de bătaie de cap. 

Schizofrenia noastră naturală este un lucru profund 
straniu, dar nu ne gândim prea serios la asta pentru că 
ne-am obiș�nuit foarte mult cu ea. Când î�ncepem o dietă 
nouă, aruncăm cutiile de Cheetos ș� i Oreos din bucătărie, 
fiindcă latura noastră raț�ională ș�tie că autocontrolul nu are 
nicio ș�ansă atunci când latura emoț�ională trebuie să î�nfrun-
te o poftă acerbă. Singura soluț�ie este să î�nlăture complet 
tentaț�ia. (Declarăm public că vor face avere studenț�ii de la 
MIT** care vor inventa pungi de Cheetos ce pot să fugă de 
oamenii aflaț�i la dietă.) 

Concluzia care se impune este următoarea: creierul 
nostru nu cade la pace cu el î�nsuș� i. 

*  Spock  este un personaj fictiv din Star Trek, originar de pe planeta 
Vulcan. (n. red.)
**  Massachusetts Institute of Technology – Institutul Tehnologic din 
Massachusetts. (n. red.)
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De fapt, î�n psihologie, concepț�ia dominantă susț�ine că 
î�n creier funcț�ionează tot timpul două sisteme indepen-
dente. Primul ar fi format din ceea ce noi am numit latura 
emoț�ională. Este partea aceea instinctivă din noi, cea care 
simte durerea ș� i plăcerea. Al doilea este partea raț�ională, 
numită sistem reflexiv sau conș�tient. Este partea aceea din 
noi care deliberează, analizează ș� i priveș�te spre viitor. 

Î�n ultimele câteva decenii, psihologii au descoperit nu-
meroase lucruri despre cele două sisteme, dar bineî�nț�eles 
că omenirea a fost dintotdeauna conș�tientă de tensiunea 
dintre ele. Platon spunea că î�n capul nostru se găseș�te un 
vizitiu raț�ional care trebuie să strunească un cal nărăvaș�  
care abia dacă „ascultă de bici ș� i de răcnete”. Freud a scris 
despre egoul egoist ș� i despre superegoul conș�tient (dar ș� i 
despre un al treilea ego, care le mediază pe cele două). Mai 
recent, economiș�tii comportamentali au numit cele două 
sisteme Planificatorul ș� i Realizatorul. 

Dar, pentru noi, tensiunea duelului este surprinsă cel 
mai bine de o analogie folosită de psihologul Jonathan Haidt 
de la Universitatea din Virginia î�n minunata sa carte The 
Happiness Hypothesis (Ipoteza fericirii). Haidt spune că la-
tura noastră emoț�ională este un Elefant ș�i că latura noastră 
raț�ională este Călăreț�ul acestuia. Cocoț�at pe elefant, călă-
reț�ul ț�ine hăț�urile ș� i pare să fie ș�eful. Dar controlul călăre-
ț�ului este î�nș�elător, î�ntrucât călăreț�ul este mult mai mic î�n 
comparaț�ie cu elefantul. De fiecare dată când elefantul de 
ș�ase tone ș� i călăreț�ul nu sunt de acord î�n privinț�a direcț�iei 
î�n care ar trebui să meargă, călăreț�ul pierde. Este î�nvins 
fără drept de apel. 

Cei mai mulț�i dintre noi suntem foarte obiș�nuiț�i cu si-
tuaț�iile î�n care elefantul î�l î�nvinge pe călăreț�. Aț�i trecut prin 
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asta dacă v-aț�i trezit mai târziu decât aț�i vrut, dacă aț�i 
mâncat mai mult decât trebuia, dacă v-aț�i sunat fostul sau 
fosta la miezul nopț�ii, dacă aț�i tras de timp, dacă aț�i î�ncer-
cat să vă lăsaț�i de fumat ș� i nu aț�i reuș�it, dacă nu aț�i mers la 
sală, dacă v-aț�i î�nfuriat ș� i aț�i spus lucruri pe care le regre-
taț�i, dacă aț�i abandonat lecț�iile de spaniolă sau de pian, dacă 
aț�i refuzat să vorbiț�i î�ntr-o ș�edinț�ă pentru că v-a fost teamă 
ș� i aș�a mai departe. Ce noroc că nu contorizează nimeni lu-
crurile astea! 

Slăbiciunea elefantului, latura noastră emoț�ională ș�i in-
stinctivă, este evidentă: este leneș�  ș� i capricios, de multe ori 
urmăreș�te câș�tigurile facile (cornetul de î�ngheț�ată) î�n locul 
profitului pe termen lung (un corp suplu). Atunci când efor-
turile de a schimba ceva eș�uează, vina î�i aparț�ine de obicei 
elefantului, pentru că tipurile de schimbări care ne intere-
sează presupun de regulă sacrificii pe termen scurt pentru 
câș�tiguri pe termen lung. (Reducem cheltuielile de azi, ca 
să avem o situaț�ie financiară mai bună la anul. Evităm î�n-
gheț�ata de azi, ca să fim mai supli anul viitor.) Schimbările 
eș�uează de multe ori, deoarece călăreț�ul pur ș� i simplu nu-l 
poate face pe elefant să meargă suficient de mult ca să ajungă 
la destinaț�ie. 

Dorinț�a puternică a elefantului de a obț�ine gratificare 
imediată este opusul punctului forte al călăreț�ului, ș� i anu-
me, capacitatea de a gândi pe termen lung, de a planifica, 
de a gândi dincolo de momentul prezent (adică, toate lucru-
rile acelea pe care animalul dumneavoastră de companie 
nu poate să le facă). 

Dar lucrul care ar putea să vă surprindă este că elefan-
tul are atuuri enorme, î�n timp ce călăreț�ul are slăbiciuni 
nimicitoare. Elefantul nu joacă mereu rolul personajului 
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negativ. Emoț�ia este fieful elefantului: dragostea, compasi-
unea, simpatia ș� i loialitatea. Instinctul acela sălbatic de a 
ne apăra copiii de rău cu care suntem î�nzestraț�i, acela este 
elefantul. Doza aceea de curaj suplimentar pe care o simț�iț�i 
atunci când trebuie să apăraț�i lucrurile pe care le conside-
raț�i importante, acela este elefantul. 

Ș� i chiar mai important decât toate astea, dacă vă gân-
diț�i să faceț�i schimbări, elefantul este cel care depune toată 
munca. Dacă vreț�i să vă apropiaț�i de realizarea unui obiec-
tiv, indiferent dacă este nobil sau meschin, aveț�i nevoie de 
energia ș� i ambiț�ia elefantului. Ș� i punctul acesta forte este 
imaginea î�n oglindă a celei mai importante slăbiciuni a că-
lăreț�ului: î�nvârtitul î�n cerc. Călăreț�ul are obiceiul să anali-
zeze ș� i să gândească excesiv lucrurile. Sunt ș�anse mari să 
cunoaș�teț�i o persoană al cărei călăreț� are probleme: prie-
tenul care se chinuie 20 de minute până se hotărăș�te ce să 
mănânce la cină, colegul care poate să facă brainstorming 
ore î�ntregi căutând idei noi, dar care nu poate să ia vreodată 
o decizie. 

Dacă vreț�i să schimbaț�i lucrurile, trebuie să-i atrageț�i 
pe amândoi de partea voastră. Călăreț�ul vine cu planifica-
rea ș� i direcț�ia, î�n timp ce elefantul furnizează energia. Aș�a 
că, dacă î�i convingeț�i pe călăreț�ii oamenilor din echipă, dar 
nu atrageț�i ș�i elefanț�ii, oamenii respectivi vor î�nț�elege lucru-
rile, dar nu vor fi motivaț�i. Dacă î�i convingeț�i pe elefanț�ii 
lor, dar nu î�i convingeț�i pe călăreț�i, vor fi plini de pasiune, 
dar nu vor avea direcț�ie. Î�n ambele cazuri, carenț�ele se pot 
dovedi paralizante. Cu un elefant care ezită ș� i un călăreț� 
care se î�nvârte î�n cerc, cu siguranț�ă nu se va schimba nimic. 
Dar atunci când elefanț�ii ș� i călăreț�ii acț�ionează la unison, 
schimbările pot apărea rapid. 


